Mirostaw MATUSEK

Wojciech ZOLENSKI

Politechnika Slaska

Wydziat Organizacji i Zarzadzania
Instytut Zarzadzania i Administracji

MODELE WIEDZY W ROZPOZNAWANIU SZANS I ZAGROZEN

Streszczenie. W artykule przedstawiono koncepcje rozpoznawania szans i1 zagrozen
na podstawie wzorcow sytuacji o odpowiedniej zdolno$ci prognostycznej. Wzorce te sa
tworzone przez uogélnianie modeli wiedzy bezposredniej (ptytkiej) oraz przez
uszczegdtowianie modeli wiedzy glebokiej. Praktyczne zastosowanie tej koncepcji
przedstawiono na przyktadzie identyfikacji zagrozen wystepujacych w realizacji duzych
przedsigwzie¢ w wybranym przedsigbiorstwie. Sposrod duzych przedsigwzig¢ wybrano
rozbudowe 1 modernizacj¢ systemu informatycznego przedsigbiorstwa. Z przedsiewzie-
ciem tym jest zwigzany archetyp systemowy: dorazne naktady i odroczone korzysci.
Na podstawie archetypu utworzono modele dynamiki systemowej, a informacje o zagro-
zeniach pozyskano na podstawie symulacji badawczych.

Stowa kluczowe: wiedza, model wiedzy, otoczenie przedsigbiorstwa

MODELS OF THE KNOWLEDGE IN IDENTIFYING CHANCES
AND THREATS

Summary. In the article a conception of identifying chances and threats based on
standards of the situation about the adequate prognostic fitness was presented. These
models are being created by generalizing models of the direct knowledge (shallow)
and through the specialization of models of the profound knowledge. The practical
application of this concept was introduced on the example of the identification of
threats appearing in the completion of big undertakings in the selected company.
Out of big undertakings an expansion and a modernization of a computer system of
the enterprise were chosen. With the undertaking a system archetype is associated
with it: the temporary expenditure and postponed benefits. Based on the archetype
models of system dynamics were created, and information about threats was obtained
based on research simulations.

Keywords: knowledge, model of the knowledge, business environment
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1. Wstep

Wspotczesne przedsigbiorstwa dziataja w warunkach charakteryzujacych si¢ duza
zlozonoscig 1 dynamika zmian. Obok procesow przewidywalnych wystepuja zdarzenia
o charakterze zaskoczenia. Zarzadzanie przedsigbiorstwem wymaga uwzglednienia licznych
informacji, konieczna jest ich biezaca analiza 1 interpretacja oraz gotowos$¢ szybkiego
reagowania na pojawiajace si¢ szanse i zagrozenia. Obserwacja trudno przewidywalnych
proceséw 1 oddziatywan bedacych potencjalnym zrodiem szans i zagrozen, duzych strat nie
moze by¢ dziataniem prowadzonym okazjonalnie. Odpowiednim rozwigzaniem jest system
wczesnego rozpoznania, czyli struktura ludzi, urzadzen i procedur, zorganizowana w celu
pozyskiwania, rejestrowania, przetwarzania i dystrybucji informacji przeznaczonych dla
uzytkownikow, zwlaszcza naczelnego kierownictwa.

Nie ma jednak symetrii pomigdzy osiggnieciem duzych korzysci a poniesieniem duzej
straty. Istotna strata, taka jak upadlo$¢, likwidacja duzej czeSci przedsigbiorstwa lub
pojawienie si¢ dlugotrwalej, strukturalnej sytuacji kryzysowej, nie moze by¢ skompensowana
korzy$ciami z realizacji innych celow.

Informacje o zagrozeniach maja warto$¢ ostrzegawcza wtedy, jezeli zostang pozyskane
odpowiednio wczesnie, gdy istnieje mozliwo$¢ podjecia dzialan zapobiegawczych. Istota
profilaktyki jest zapobieganie nieodwracalnym procesom destrukcyjnym, nieraz gwaltownym,
ktére moga by¢ inicjowane niewielkim bodzcem. W takich przypadkach dzialania
profilaktyczne charakteryzuja si¢ bardzo duzg efektywno$ciga ekonomiczng, nieosiggalng
w dzialaniach innego typu. Dlatego we wczesnym ostrzeganiu uzyteczne mogg by¢
informacje badawcze o stosunkowo matej pewnosci.

W artykule przedstawiono koncepcj¢ rozpoznawania szans i zagrozen na podstawie
wzorcOw sytuacji o odpowiedniej zdolnosci prognostycznej. Wzorce te sa tworzone przez
uogolnianie modeli wiedzy bezposredniej (ptytkiej) oraz przez uszczegodlowianie modeli
wiedzy gltebokiej. Praktyczne zastosowanie tej koncepcji przedstawiono na przyktadzie
identyfikacji zagrozen wystepujacych w realizacji duzych przedsigwzig¢ w wybranym
przedsigbiorstwie. Sposrod duzych przedsiewzig¢ wybrano rozbudowe i1 modernizacje
systemu informatycznego przedsigbiorstwa. Z przedsigwzigciem tym jest zwigzany archetyp
systemowy: dorazne naklady i1 odroczone korzysci. Na podstawie archetypu utworzono
modele dynamiki systemowej, a informacje o zagrozeniach pozyskano na podstawie

symulacji badawczych.
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2. Istota pojecia wiedzy

Wiedza jest zaliczana do miekkich zasobow przedsiebiorstwa.! Zaséb taki jest tworzony
z substancji spotecznej 1 ze spolecznych relacji z otoczeniem. Migkkie zasoby sg
niedookres$lone, plynne, zmienne i nie w pelni kontrolowane, dlatego pojecie wiedzy nie
poddaje si¢ jednoznacznej interpretacji. Wiedza pojawia si¢ w rozwazaniach naukowych na
gruncie wielu dyscyplin: filozofii, psychologii, informatyki, nauk o organizacji i zarzadzaniu.
Tradycyjne zrodta stownikowe i1 encyklopedyczne nie ujmuja pojecia wiedza na gruncie
przedsigbiorstwa. Jednak w nowym rozumieniu (obecne w literaturze z zakresu nauk
o organizacji 1 zarzadzaniu) istota wiedzy jest przedstawiana i analizowana w opracowaniach
z zakresu:

— zarzadzania wiedza,

— kapitatu intelektualnego,

— kluczowych kompetenc;ji,

— nowych form organizacyjnych, takich jak organizacji wirtualnej, inteligentnej czy

organizacji uczacej sie.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele roznych definicji wiedzy postrzeganej jako
zasob przedsigbiorstwa. Probst G., Raub S., Romhardt K. definiuja wiedz¢ jako ogo6t
wiadomosci 1 umiejgtnosci wykorzystywanych przez jednostki do rozwigzywania problemow.
Podstawa wiedzy sa informacje 1 dane. Zaznaczaja jednak, zZe istnieje podstawowa réznica
miedzy nimi a wiedza, tj. ta ostatnia jest zawsze zwigzana z konkretng osoba.> Davenport
T.H., Prusak L. stwierdzaja, ze wiedza to plynne polaczenie wyrazonego do$wiadczenia,
wartos$ci, odpowiednio dobranych informacji oraz eksperckiego wgladu w jakie$ zagadnienie,
ktore zapewnia ramy dla oceny i wlaczenia nowych do$wiadczen i informacji.?

Wiedza jako zasdb posiada cechy, ktére w do$¢ znaczacy sposob odrozniajg ja od
pozostatych zasoboéw i nadajg jej wyjatkowy charakter:*

— wiedza nie zanika w trakcie uzytkowania, a wrecz rosnie jej ilo$¢ — niewyczerpalnosé,

— wiedza im bardziej jest uzytkowana, tym wigcej jest jej wytwarzane,

— wiedza jest trudna do zlokalizowania,

— wiedza tatwo si¢ rozprzestrzenia, moze istnie¢ w wielu miejscach jednocze$nie,

— wiedza szybko si¢ dezaktualizuje,

— wiedza sama w sobie moze stanowi¢ produkt,

' Kozminski A .K.: Zarzadzanie w warunkach niepewnosci. PWN, Warszawa 2004.

2 Probst G., Raub S., Romhardt K.: Zarzadzanie wiedzg w organizacji. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002.

3 Davenport T.H., Prusak L.: Working Knowledge: How Organizations Manage What They Know. Harvard
Business School Press, Boston 1998.

4 Kowalczyk A., Nogalski B.: Zarzgdzanie wiedzg. Koncepcje i narzedzia. Difin, Warszawa 2007.
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Za A. Tofflerem mozna doda¢, ze wiedza charakteryzuje si¢ nastepujagcymi cechami:

najbardziej wartosciowej wiedzy nie da si¢ przenies¢ 1 zastosowaé w innej
organizacji.

5
dominacja — wiedza jest najwazniejszym zasobem wsrdd pozostatych, ma strategiczne
znaczenie dla funkcjonowania przedsi¢biorstwa,

niewyczerpywalnosciag — warto$§¢ zasobow wiedzy nie zmniejsza si¢ wraz z ich
przekazywaniem,

symultaniczno$cig — wiedza w tym samym czasie moze by¢ wykorzystywana przez
wiele organizacji i/lub os6b jednoczes$nie 1 w wielu miejscach naraz,

nieliniowoscia — brak jest jednoznacznej i bezwarunkowej korelacji pomigdzy

wielko$cig zasobow wiedzy a wynikajacymi z tego faktu korzys$ciami.

Pomimo trudno$ci w zdefiniowaniu poj¢cia wiedzy, w literaturze mozna znalez¢ wiele

klasyfikacji wiedzy. S. Lobejko pisze o wiedzy uswiadomionej i nieuswiadomionej.® Wiedza

uswiadomiona to ogot wiedzy dostgpnej dla swiadomosci wiasciciela, takiej, co do ktorej

wiasciciel jest w stanie wykaza¢ ciaglo$¢ logiczng rozumowania. Natomiast wiedza

nieu§wiadomiona jest to ogo6t wiedzy ukrytej, niedostepnej w sposodb bezposredni dla

wlasciciela wiedzy — utrwalona w pod$§wiadomosci.

Wedtug B.A. Lundvalla 1 B. Johnsona wiedza, w zaleznosci od celu i sposobu jej uzycia,

ma nastepujaca postac’:7

wiedzie¢ co (know-what) — wiedza o faktach,

wiedzie¢ dlaczego (know-why) — wiedza o zasadach i prawach w naturze, umystach
ludzi 1 spoleczenstwie,

wiedzie¢ jak (know-how) — odnosi si¢ do umiej¢tnosci ludzi i zespotow, czyli do
zdolnosci robienia czegos,

wiedzie¢ kto — (know-who) — opisuje posiadaczy wiedzy (okresla posiadacza wiedzy

1 opisuje wiedze, ktorg posiada).

W literaturze najcze¢sciej jest wykorzystywany podziat wiedzy na dwie kategorie: wiedzg

cichg lub ukryta (tacit knowledge) i wiedz¢ formalng lub dostepna/jawng (explicite
knowledge).®

5 Grudzewski W.M., Hejduk I.: Zarzadzanie wiedzg wyzwaniem dla wspdtczesnych przedsiebiorstw.
,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa”, nr 1, 2003.
¢ Lobejko S.: Systemy informacyjne w zarzadzaniu wiedzg i innowacja w przedsiebiorstwie. SGH, Warszawa

2005.

7 Lundvalla B.A., Johnsona B.: The Learning Economy. ,,Journal of Industry Studies”, Vol. 1, No. 2, 1994.
8 Jemielniak D.: Zarzadzanie wiedza — pojecia podstawowe, [w:] Jemielniak D., Kozminski A.K. (red.):
Zarzadzanie wiedza. Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008.
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3. Modele wiedzy i wzorce sytuacji

W literaturze przedmiotu sg opisywane modele zarzadzania wiedza: model zasobowy,
model procesowy (cyklu zycia wiedzy) oraz model konwersji wiedzy jawnej i ukrytej
(japonski). Znacznie mniej uwagi poswigca si¢ modelom wiedzy.

Model jest to obiekt odwzorowujacy inny obiekt. Odwzorowanie takie jest zwykle
uproszczone, uwzglednia jednak najistotniejsze cechy obiektu oraz cel, dla ktérego tworzony
jest model.

Ze wzgledu na posta¢ modelu mozna wyrdznic:

— modele materialne,

— modele abstrakcyjne.

Modele abstrakcyjne daje si¢ podzieli¢ na:

— modele mysSlowe (mentalne), reprezentujace wiedz¢ ukryta, niepoddajace si¢

kodyfikacji,

— modele poddajace si¢ kodyfikacji (kodyfikowalne), czyli zarejestrowaniu na nos$niku
materialnym.

Z kolei modele kodyfikowalne mozna podzieli¢ na:

— modele formalne, wyrazone w jednoznacznym systemie jezykowym; wazng kategorie
modeli formalnych stanowig modele matematyczne i logiczne,

— modele deskryptywne, wyrazone jezykiem opisowym; jezyk opisowy, chociaz trudny
do jednoznacznej interpretacji, charakteryzuje si¢ dobrg zrozumiatoscig 1 jest
uzyteczny w przedstawianiu wiedzy stabo ustrukturyzowanej, intuicyjne;.

Wiedza jako obiekt modelowany ma pewne specyficzne wlasciwosci. Wystepuja w niej

dwie gtéwne skladowe:

1. niematerialna tres¢ informacyjna, czyli opis przedstawianych obiektow. Tresé
informacyjna jest postrzegana jako ten sktadnik wiedzy, ktéry w decydujacym stopniu
okresla jej wartos¢,

2. reprezentacja wiedzy, czyli spos6b wyrazenia tresci informacyjnej w postaci dajacej
si¢ odwzorowa¢ na nosnik materialny. W przypadku wiedzy skodyfikowanej jej
reprezentacja zalezy od systemu jezykowego, w jakim jest wyrazona. Wiedza
nieskodyfikowana, zwlaszcza ukryta, jest reprezentowana jedynie w umysle jej
posiadacza.

Wiedza jest swego rodzaju odwzorowaniem opisywanych zjawisk i obiektow na kod
jezykowy (w przypadku wiedzy skodyfikowanej) lub na pojecia w umysle cztowieka
(w przypadku wiedzy nieskodyfikowanej). Pojecie — to myslowe odzwierciedlenie zespotu
cech charakterystycznych dla zjawisk i1 obiektow zaréwno konkretnych, jak i abstrakcyjnych.
Modele wiedzy sg wigc modelami odwzorowania, czyli metamodelami.
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W modelowaniu wiedzy istotne jest rozrdznienie modeli wiedzy glebokiej 1 modeli
wiedzy bezposredniej (ptytkiej).’

Modele wiedzy glebokiej odwotujg si¢ do ogdlnych praw o szerokim zakresie
stosowalnosci. Kluczowym postulatem w ich tworzeniu jest mozliwie doktadne uzgodnienie
struktury reprezentacji wiedzy ze strukturg zjawisk 1 obiektow bedacych desygnatami wiedzy.

Modele wiedzy bezposredniej przedstawiajg zewnetrzng, powierzchowng warstwe
zjawisk. Modele te charakteryzujg niewielki obszar zmienno$ci zmiennych, dlatego istotne
jest doktadne okreslenie okolicznosci, w ktorych zachowuja swojg wazno$¢. Narzedziem
informatycznym odpowiednim dla integracji i strukturyzowania wielu czastkowych modeli
wiedzy bezposredniej sa proste, regutowe systemy ekspertowe. Czgsci warunkowe regut
charakteryzuja uwarunkowania modelu, a cz¢$¢ konkluzyjna wskazuje odpowiedni model.

Korzystanie z modeli wiedzy giebokiej wymaga intensywnego przetwarzania stosunkowo
niewielu informacji, najczg¢sciej iloSciowych lub logicznych. Operowanie wiedza
bezposrednia polega na odnalezieniu w licznym zbiorze modeli takiego, ktéry najlepiej
odpowiada konkretnej sytuacji problemowej. Indywidualne predyspozycje uzytkownika
wiedzy moga by¢ bardzo zréznicowane, ale zarowno intensywne przetwarzanie informacji,
jak 1 utrzymywanie w pamiegci duzego zbioru informacji ilosciowych Ilub logicznych
sprawiaja na ogot duze trudnosci.

Dla zrozumienia specyficznych cech inteligencji naturalnej uzyteczne s3 neurofizjo-
logiczne modele pamigci 1 przetwarzania informacji. Waznymi elementami takich modeli
sq:10

— przechowywanie w pamigci sekwencji wzorcow,

— przechowywanie w pamigci wzorcOw w postaci niezmiennych reprezentacji,

— wydobywanie informacji z zasobow pamig¢ci na zasadzie autoasocjacji,

— przewidywanie oparte na pamigci konkretnych sytuacji (a nie na intensywnym

przetwarzaniu informacji ilo§ciowych i logicznych),

— hierarchiczne, wielopoziomowe uporzadkowanie wzorcow.

Uwzglednienie wiasciwos$ci inteligencji naturalnej uzasadnia utworzenie na podstawie
wiedzy glebokiej 1 bezposredniej wzorcOw sytuacji.

Sytuacja to uktad okolicznosci, czyli faktow istotnych z okreslonego punktu widzenia.
Wzorce sytuacji mozna utworzy¢ jako uogolnienie sytuacji wystepujacych w przesztosci lub
uogoblnienie sytuacji wystepujacych w innych, podobnych obiektach. Mozliwe jest tez
utworzenie wzorcOw sytuacji jako szczego6lnych przypadkow ogoélniejszego modelu wiedzy
glebokiej (rys. 1).

 Gotuchowski J.: Technologie informatyczne w zarzadzaniu wiedzg w organizacji. Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, Katowice 2007.
10 Hawkins J., Blakeslee S.: Istota inteligencji. Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006.
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Metody empiryczno-indukcyjne '

1

Wiedza bezposrednia

Uogolnianie, indukcja
(praktyczna) gélnianie, indukc;j

P

Jednostkowe obserwacje sytuacji
szans/zagrozen
Badania empiryczne
Doswiadczenie praktyczne

Weryfikacja praktyczna
Wzorce

sytuacji

-

Wiedza gleboka

Weryfikacja teoretyczna
(teoretyczna)

Ogolne zasady i prawa
Badania teoretyczne
Archetypy i ogélne modele
szans/zagrozen

Uszczegotowianie, dedukcja

L |

Metody logiczno-dedukcyjne '

Rys. 1. Metody tworzenia wzorcoOw sytuacji
Fig. 1. Methods of creating models of the situation
Zr6édto: opracowanie wlasne.

4. Dziedzina szans i zagrozen

Jedng z koncepcji wykorzystywanych do opisu przedsigbiorstw i1 organizacji wszelkiego
typu jest podejscie systemowe. Systemowy sposob badan organizacji (analiza systemowa) jest
pochodng ogdlnej teorii systemow, ktéra rozwinela si¢ w latach pigédziesigtych. Za jej
tworcow uwaza si¢ biologa i filozofa L. Von Bertalanffy’ego, logika R. Rappaporta i filozofa-
ekonomiste K.E. Bouldinga.

Wedtug W. Kiezuna podejscie systemowe w organizacji 1 zarzagdzaniu wyraza si¢ przede
wszystkim w zalozZeniu, Ze ,,organizacja jest catoscia, na ktorej sprawne dziatanie sktadajg si¢
zaréwno czynniki techniczne, jak i ekonomiczne, socjologiczne i psychologiczne.!!

Istotng cechg przedsiebiorstw jako systemu i wchodzacych w jego sktad podsystemow jest
to, ze dziataja w otoczeniu, czyli okreslonym $rodowisku stanowigcym catoksztatt warunkow,

na ktore sktada si¢ sSrodowisko naturalne, polityczne, ekonomiczne i spoteczno-organizacyjne.

1 Kiezun W.: Podstawy organizacji i zarzadzania. WSNS, Warszawa 1974.
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Z tym srodowiskiem wchodza w zwiazki mniej lub wiecej sformalizowane, ulegajg zmianom
pod jego wplywem, ale takze oddziatuja na niego. Otoczenie jest zroédtem potencjalnych
szans 1 zagrozen, ktére organizacje (w tym przedsigbiorstwa) musza wzig¢ pod uwage
zarowno w diagnozie organizacyjnej, jak 1 w formutowaniu celow strategicznych przedsig-
biorstwa. Ocena, czy dostrzezone zdarzenie jest szansg czy zagrozeniem, nie zawsze jest
jednoznaczna. W wielu wypadkach zalezy od tego, jakie zostang podjete dziatania.

Szansa to sytuacja sprzyjajaca podmiotowi dzialania w osiggni¢ciu zamierzonego celu lub
pozadanego skutku, ktdrej zaistnienie w otoczeniu tego podmiotu jest prawdopodobne. '?

Zagrozenie rozumiane jest jako sytuacja mogaca wystapi¢ w przysziosci, a jej pojawienie
si¢ spowoduje powstanie istotnej straty.

Wzorzec sytuacji przewidujacej szans¢ lub zagrozenie powinien cechowac si¢ odpowiednig
zdolnoscig prognozowania. Zdolno$¢ ta moze wynikac z nastepujacych przestanek:

— pojawienie si¢ uktadu faktéw ma wigksza warto$¢ informacyjng niz zaistnienie

pojedynczego faktu.

— okolicznosci, bedace sktadowymi sytuacji, maja duzg zdolno$¢ prognostyczna.

Dziedzing szans i1 zagrozen sa te segmenty otoczenia, w ktérych zachodza zdarzenia
wywolujace sytuacje sprzyjajace/niesprzyjajace podmiotowi dziatania (przedsi¢biorstwu).
Ze wzgledu na mozliwos¢ wywolywania przez przedsigbiorstwo zdarzen, a przez to
stwarzaniu w otoczeniu sytuacji, jest ono dzielone na makrootoczenie i1 otoczenie
konkurencyjne (takze otoczenie blizsze i dalsze).!> Makrootoczenie obejmuje nastepujace
segmenty: polityczno-prawny, ekonomiczny, spoteczno-demograficzny oraz technologiczny.
Makrootoczenie oddzialuje na branze i sektory gospodarcze oraz przedsigbiorstwa do nich
nalezace. Pojedyncze przedsigbiorstwo (zwlaszcza mate lub §rednie) ma znikome mozliwosci
wywolywania w nim zmian. Do otoczenia konkurencyjnego naleza:'* rynek dostawcow,
rynek odbiorcow, firmy zainteresowane wejSciem do sektora, produkty substytucyjne oraz
firmy konkurencyjne. W zaleznosci od ulokowania si¢ w tym otoczeniu i posiadanego
potencjatu (szeroko rozumianych zasobow) przedsigbiorstwo ma wigksze lub mniejsze
mozliwo$ci oddziatywania na poszczegdlne segmenty badZ bronienia si¢ przed zagrozeniami
z nich ptynacych. Obecnie organizacja, budujac swoja strategi¢, musi uwzgledni¢ zar6wno
konkurencj¢ lokalng (krajowa), jak i obecng poza granicami kraju. Przyjmujac, ze na wiedzg
konkurencji sktadaja si¢ ich kluczowe kompetencje, to konkurencja jest zroédlem korzysci
w postaci benchmarkingu czy mozliwosci transferu dobrych praktyk.'>

12 Trzcielinski S.: Okazje a model zwinno$ci przedsiebiorstwa, [w:] Hopej M. (red.): Nowe tendencje w nauce
0 organizacji i zarzadzaniu. Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2006.

13 Gierszewska G., Romanowska M.: Analiza strategiczna przedsigbiorstwa. PWE, Warszawa 2009.

14 Porter M.E.: Strategie konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentow. PWE, Warszawa 1998.

15 Dohn K., Matusek M.: Identyfikacja obszarow wiedzy w procesie realizacji zamowienia. ,,Logistyka”, nr 3,
2012.
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5. Rozpoznawanie szans i zagrozen na podstawie wzorcow sytuacji

Dla rozpoznania szans i zagrozen mozna zaproponowaé sekwencj¢ dziatan sktadajaca si¢

z pigciu kolejno po sobie nastepujacych etapow.

5.1. OKkreslenie obszarow obserwacji

Dla wustalenia uwagi jest uzasadnione ograniczenie si¢ do obserwacji tylko
najwazniejszych dla przedsigbiorstwa obszaréw. Okreslenie obszarow obserwacji celem
identyfikacji szans 1 zagrozen jest zadaniem, ktére wykonuje si¢ okresowo, stosownie do
zmian zachodzacych w przedsigbiorstwie i jego otoczeniu. W tabelach 1 i 2 zebrano

przyktadowe obszary obserwacji otoczenia przedsigbiorstwa.

5.2. Utworzenie zbioru wzorcow sytuacji prognozujacych szanse i zagrozenia,
odpowiadajacych obszarom obserwacji

Podstawg tworzenia wzorcow sytuacji moze by¢ wiedza bezposrednia lub wiedza gleboka
(rys. 1). Na wiedzg bezposrednia (praktyczng) sktadaja si¢ jednostkowe obserwacje, badania
empiryczne oraz doswiadczenie praktyczne ekspertow. Wzorce sytuacji moga by¢
generalizacja sytuacji znanych z przesztosci lub dostrzezonych w otoczeniu. Mozliwe s3 tez
pewne niewielkie ekstrapolacje rozszerzajace zakres stosowalno$ci wzorcow. Wiedza
bezposrednia jest uzyteczna zwlaszcza w tych przypadkach, gdy wystepuje wiele
szczegdtowych uwarunkowan, specyficznych dla konkretnego przedsigbiorstwa.

Jezeli wzorce sytuacji sg tworzone na podstawie wiedzy glebokiej (teoretycznej),
najwazniejsza role odgrywaja archetypy i ogoélne modele zdarzen i procesow. Archetyp jest
bardzo og6lnym modelem, w ktérym wystepuja metacechy, czyli cechy bez jednoznacznego
odniesienia semantycznego. W miejsce metacechy mozna podstawi¢ ceche o konkretnym
znaczeniu, z okreslonego zbioru cech. Przykladem moze by¢ archetyp systemowy
odwzorowujacy uktad z opdznieniem w petli sprze¢zenia zwrotnego, w ktorym wystepuja
niekontrolowane oscylacje wielkosci sterowanej. W miejsce metacechy ,,wielko$¢ sterowana”
mozna podstawi¢ ,.sprzedaz”, ,,produkcja”, ,koszty”, ,,zapasy” itp. W literaturze z zakresu
teorii systemOw wyrazany jest poglad, ze istnieje stosunkowo niewiele, najwyzej kilkadziesiat
najogolniejszych modeli (archetypéw), opisujacych wszystkie mozliwe rodzaje zagrozen.'
Dlatego tez w ogdlnych modelach wiedzy glebokiej wazng role odgrywaja metody dynamiki

systemowej, w tym symulacje badawcze. Najwazniejsza cechg wzorca sytuacji, odrdézniajaca

16 Senge P.M.: Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczacych sie. Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2005.
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go od ogdlnych modeli czy archetypdéw, jest to, ze wzorzec moze by¢ bezposrednio
porownany z sytuacja w obiektach rzeczywistych, dostarczajac informacji o potencjalnej
szansie lub zagrozeniu. Wyrazne rozroznienie jest jednak trudne, ekspert o duzym
doswiadczeniu moze wnioskowa¢ o szansach lub zagrozeniu, nawet na podstawie bardzo
ogolnego modelu lub archetypu.

Tabela 1
Obszary obserwacji wewnatrz przedsigbiorstwa

Obejmujace cale przedsiebiorstwo

Program produkcji

Pracownicy

Wyposazenie techniczne

Sytuacja finansowa
Zorientowane funkcjonalnie

Badania i rozwoj

Sprzedaz

Zaopatrzenie i produkcja

Administracja

Duze przedsiewzigcia
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Hunek J.K.: Systemy wczesnego ostrzegania.
»Przeglad Organizacji”, nr 5, 1989, s. 25-27; Siedlecka U.: Prognozowanie
ostrzegawcze w gospodarce. PWE, Warszawa 1996; Stankiewicz M.J.:
Konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa. TNOIK, Torun 2002; Vollmuth H.J.:
Controlling. Planowanie, kontrola, kierowanie. Agencja Wydawnicza ,,Placet”,
Warszawa 2003.

Tabela 2
Obszary obserwacji w otoczeniu przedsigbiorstwa

Ogolne
Obszar gospodarczy
Czynniki koniunkturalne
Czynniki strukturalne
Obszar polityczno-spoteczny
Ogolne czynniki polityczne
Zmiany polityczne (w kraju, regionie)
Zmiany spoteczne (w kraju, regionie)
Obszar technologiczny
Indywidualne dla kazdego przedsiebiorstwa
Rynek zbytu
Rynek zaopatrzenia
Rynek nieruchomosci i dobr inwestycyjnych
Rynek pracy
Rynek kapitalowy
Konkurencyjnos$¢ otoczenia
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Hunek J.K.: Systemy wczesnego ostrzegania.
»Przeglad Organizacji”, nr 5, 1989, s. 25-27; Siedlecka U.: Prognozowanie
ostrzegawcze w gospodarce. PWE, Warszawa 1996; Stankiewicz M.J.:
Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. TNOiK, Torun 2002; Vollmuth H.J.:
Controlling. Planowanie, kontrola, kierowanie. Agencja Wydawnicza ,,Placet”,

Warszawa 2003.
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5.3. Wypracowanie zbioru pierwotnych informacji o potencjalnych szansach
i zagrozeniach

Wzorce sytuacji okreslaja ogo6lng strukturg okolicznos$ci powodujacych pojawienie sig¢
szans lub zagrozen. Tworzenie zbioru wzorcow opiera si¢ przede wszystkim na wiedzy
o szansach i zagrozeniach, bez uwzgledniania doktadnych i szczegdétowych informacji
o konkretnym przedsigbiorstwie, dlatego tez wzorce wystepuja z pewnym nadmiarem.
Poréwnujac rzeczywisty stan rzeczy z sytuacjg opisang przez wzorzec, mozna wyroznié trzy
przypadki:

— w badanym przedsi¢biorstwie faktycznie pojawia si¢ szansa lub zagrozenie,

— szansa lub zagrozenie opisane przez wzorzec w badanym przedsigbiorstwie nie

wystepuje lub nie ma istotnego znaczenia,

— nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢ ani wykluczy¢ szansy lub zagrozenia.

5.4. Weryfikacja pierwotnych informacji o potencjalnych szansach i zagrozeniach

W  przetwarzaniu informacji zachodzi potrzeba oddzielenia etapu weryfikacji od
pozyskiwania informacji. Typowym btedem postrzegania jest znieksztatcenie perspektywy —
w wymiarze czasowymi 1 przestrzennym. Informacje przetwarzane niedawno lub odnoszace
si¢ do bliskiego otoczenia wydaja si¢ zwykle wazniejsze, niz sa w rzeczywistosci. Innym
btgdem postrzegania jest subiektywizm. Dlatego weryfikacje powinny przeprowadzac,
w miar¢ mozliwosci, osoby niebiorgce udziatu w pozyskiwaniu informacji. Jezeli nie mozna
spetni¢ tego warunku, nalezy przynajmniej zachowa¢ pewien dystans czasowy. W weryfikacji
informacji mozna zastosowac nastepujace procedury:

— badanie spdjnosci (niesprzeczno$ci) informacji, wiarygodno$ci merytorycznej

1 formalnej, analiza sktadnikéw informacji syntetycznej;

— analiza struktury informacji syntetycznej, sprawdzenie, czy nie wystgpuja anomalia
struktury (np. znaczna czgs$¢ przychodoéw nie pochodzi z dziatalno$ci operacyjnej),
sprawdzenie prawidtowosci agregacji (np. zbadanie, czy cecha ilo$ciowa sktadnikéw
w jednakowym stopniu odzwierciedla rzeczywistg ich warto$¢);

— badanie wiarygodnosci zrodet 1 kanatdéw informacyjnych oraz mozliwosci
znieksztalcenia informacji;

— weryfikacja kontekstu informacji, badanie kompletno$ci informacji.
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5.5. Opracowanie kompleksowej informacji o szansach i zagrozeniach, interpretacja
i dystrybucja informacji

Celem wypracowania wynikowej, kompleksowej informacji o szansach i zagrozeniach
jest dostosowanie przekazywanych informacji do zdolnosci percepcyjnej odbiorcéw oraz
mozliwo$ci podjecia przez nich wlasciwych dziatan. W opracowaniu informacji wynikowej
mozna wyrdzni¢ cztery podstawowe kierunki:

— odrzucenie informacji nieistotnych — absorbowanie odbiorcy malo waznymi

informacjami moze przynosi¢ wigcej strat niz korzysci,

— rozdzielenie informacji pomig¢dzy réznych odbiorcow (gtéwnych i pomocniczych),

stosownie do potrzeb i kompetencji,

— roztozenie przekazu informacji w czasie — nie wszystkie informacje sa jednakowo

pilne,

— dostosowanie postaci informacji, m. in. struktury, uporzadkowania, doktadnosci,

reprezentacji jezykowej 1 sposobu przekazu, do zdolno$ci percepcyjnych i potrzeb

odbiorcow.

6. Przyklad praktycznej realizacji rozpoznawania zagrozen

Wzorce sytuacji wczesnego ostrzegania zostaly utworzone dla zbadania zagrozen
wystepujacych w realizacji duzych przedsiewzig¢. Sposrod duzych przedsigwzig¢ wybrano
rozbudowe 1 modernizacje systemu informatycznego przedsigbiorstwa. Z przedsiewzigciem
tym jest zwigzany archetyp systemowy: dorazne naktady 1 odroczone korzysci. W archetypie
tym wyr6zniono sze$¢ przypadkdw szczegdlnych (tabela 3, p. 1.1 — 1.4). Odniesieniem
semantycznym wszystkich wariantow archetypu jest modernizacja 1 rozbudowa systemu
informatycznego. Po utworzeniu odpowiadajagcych im modeli dynamiki systemowej
przeprowadzono symulacje badawcze, na podstawie ktoérych wyszczegdlniono jedenascie
systemowych wzorcOw sytuacji prognozujacych zagrozenie (tabela 3, p. 2.1 — 2.11).
Informacje o potencjalnych zagrozeniach uzyskano poréwnujac rzeczywista sytuacje
przedsigbiorstwa z sytuacja okreslong przez wzorzec. Informacje te, o charakterze

wyjasniajgco-interpretujagcym, przedstawiono w tabeli 4.
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Tabela 3
Dorazne naktady i odroczone korzys$ci — analiza archetypu

Szczegdlne przypadki archetypu

I.1.

Opoznienie (dead time) i inercja. Naturalng wlasciwos$cig wielu procesow jest wystgpowanie opoznien
i inercji w zaleznosciach przyczynowo-skutkowych (procesy technologiczne, operacje transportowe,
procedury prawne). Zjawisko to wystgpuje niezaleznie od kumulowania si¢ ograniczonych strumieni
efektow w procesach dyskretnych (p. 1.2).

1.2.

Kumulowanie si¢ efektow w procesach dyskretnych. W wielu dziataniach pozadany efekt pojawia si¢
dopiero po zakonczeniu catego przedsigwzigcia. Niektore efekty (i dziatania prowadzace do powstania
efektow) nie mogg wystepowaé w dowolnie matej skali, sg nieskalowalne. Ze wzgledu na ré6znorodne
ograniczenia wykonawcze realizacja duzych przedsiewzi¢é wymaga kumulowania si¢ efektow

w odpowiednio dlugim czasie. W wigkszos$ci przypadkow nie da si¢ osiggnaé duzych efektow

w krotkim czasie.

1.3.

Dziatania przygotowawcze poprzedzajace tworzenie wasciwych efektow. Sposrod dziatan

przygotowawczych nalezy wyrozni¢ zwlaszcza prace planistyczne i projektowe oraz dziatania

inwestycyjne w celu utworzenia zdolnoséci wykonawczych. W op6znionym powstawaniu korzysci

(efektu netto) mozna wyr6zni¢ dwa przypadki:

1. Efekt netto powstaje po zwrdceniu naktadow zainwestowanych w utworzenie zdolno$ci
wykonawczych.

2. Samofinansujaca rozbudowa zdolnosci wykonawczych — poniesione naktady zaczynaja si¢
zwraca¢ dopiero po zakonczeniu rozbudowy.

1.4.

Uwarunkowania zewnetrzne. Osiggnigcie pozadanych efektow moze byé uwarunkowane zmianami
czynnikow zewnetrznych (niesterowalnych), np. ksztattowaniem si¢ trendéw, zjawiskami cyklicznymi,
okresowymi lub sezonowymi.

Systemowe wzorce sytuacji wczesnego ostrzegania zwigzane z archetypem

2.1.

Przedsiewzigcie wymaga duzych naktadow. W przypadku duzych naktadow zrédlem finansowania jest
zwykle kredyt. Brak spodziewanych korzysci moze spowodowac¢ utratg zdolnos$ci terminowej obstugi
zobowigzan. Opdznione pojawienie si¢ korzysci zawsze wiaze si¢ z pewnym ryzykiem.

2.2.

Dhugi okres odroczenia korzysci. Z uptywem czasu wzrasta prawdopodobienstwo pojawienia si¢
nieprzewidzianych wcze$niej okoliczno$ci uniemozliwiajacych realizacje przedsiewziecia lub
powodujacych jego nieoptacalnosé.

2.3.

Przedsigwzigcie ma duzy wplyw na przyszta sytuacje strategiczng przedsi¢gbiorstwa. Niepowodzenie
waznego przedsigwzigcia moze spowodowac¢ dodatkowe straty. Osigganie waznych celow wymaga
nieraz dywersyfikacji dziatan.

24.

Duze ryzyko przedsiewzigcia, niepewnos¢ uzyskania spodziewanych efektow. Niektore
przedsigwzigcia sa obarczone szczeg6lnie duzym ryzykiem wynikajacym z niestabilnosci czynnikow
niesterowalnych (np. ryzykowne inwestycje finansowe) lub duzej innowacyjnosci (np. prace badawczo-
rozwojowe, wdrazanie duzych systemow informatycznych).

2.5.

Trudnosci w prawidlowej ocenie spodziewanych efektow. Trudnosci moga wynikaé¢ z innowacyjnosci
1 unikalno$ci przedsigwzigcia (brak doswiadczen praktycznych) lub niewymiernosci efektow.

2.6.

Trudnosci w monitorowaniu przedsigwzigcia. Dla okreslenia stanu zaawansowania przedsigwzigcia
nieraz konieczna jest jakoSciowa ocena czynnikow trudno mierzalnych lub trudno obserwowalnych.
W szczegolnosci trudno jest okreslic wyniki, warto$¢ i zaawansowanie prac koncepcyjnych lub
badawczo-rozwojowych.
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2.7.

Niekorzystna kolejno$¢ realizacji zadan sktadowych, uwarunkowana struktura przedsigwzigcia.
Szczegolnie nickorzystna jest taka struktura, w ktorej duze naktady trzeba ponosi¢ przed
wyjasnieniem kluczowych niewiadomych determinujgcych powodzenie przedsiewzigcia.

2.8.

Niekorzystna struktura kluczowych czynnikéw sukcesu (lub krytycznych czynnikéw zagrozenia).
Struktura czynnikow jest niekorzystna, gdy istnieje wiele warunkow koniecznych, ktore musza by¢
spetnione jednoczes$nie, a ponadto brakuje rozwigzan alternatywnych, dajacych si¢ zastosowaé wtedy,
gdy niemozliwe jest spetnienie ktorego$ z warunkoéw koniecznych.

2.9.

Dyskretny charakter przedsigwzigcia. Pozadane efekty nie pojawiaja si¢ biezaco, a dopiero po
zakonczeniu catego przedsigwzigcia. Sytuacja jest nickorzystna zwlaszcza wtedy, gdy przedsiewzigcie
jest nieskalowalne i wymaga duzych naktadow. Brak doraznych efektow pogarsza warunki
finansowania i zwigksza niepewnosc.

2.10.

Nieodwracalnos¢ realizowanych przedsigwzigc. Szczegdlnym przypadkiem procesow trudno
odwracalnych jest zainwestowanie srodkéw w aktywa o malej ptynnosci i mobilnosci,

np. specjalistyczne urzadzenia lub technologie. Warto$¢ likwidacyjna takich aktywow jest znacznie
mniejsza od poniesionych naktadow. W przypadku rezygnacji z realizacji przedsiewzigcia przed jego
zakonczeniem odzyskanie naktadoéw jest niemozliwe.

2.11.

Deprecjacja efektow. Duze przedsigwzigcia wymagaja zwykle dtugotrwatego kumulowania efektow
czastkowych. Efekty moga ulegaé deprecjacji, a rozmiary strat sg na ogdt proporcjonalne do wielkosci
zgromadzonych aktywow. Deprecjacja aktywow (materialna lub moralna) moze zaleze¢ od uptywu
czasu lub innych czynnikow. Niektore aktywa (np. wiedza, umiejetnosci, zaawansowane technologie)
szczegoblnie szybko tracg warto$¢ lub rozpraszaja si¢. W przypadku duzych przedsiewzigé strumien
naktadéw moze nie wystarczy¢ na kompensowanie strat.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 4
Informacje o zagrozeniach odpowiadajace wzorcom systemowym

. | Ograniczenie zdolnoséci wykonawczych. Najistotniejszym ograniczeniem, majacym wplyw na czas

realizacji przedsigwzigcia, jest czynnik ludzki, zwlaszcza mozliwo$ci zespotu wdrazajacego (ktory
nie moze by¢ zbyt liczny) oraz nabycie odpowiednich umiejetnosci przez uzytkownikoéw systemu.
Potencjalne zagrozenia: dlugotrwate wdrazanie (por. p. 2), wdrozenie systemu konczacego cykl
zycia (por. p. 10).

. | Duzy zakres prac zwigzanych z realizacja pojedynczego zadania sktadowego (dyskretyzacja zadania).

Duze systemy informatyczne maja strukture modutowa. Rozmiary pojedynczego modutu
warunkowane sg jednak spojnoscia procedur przetwarzania danych (,.tarcie miedzymodutowe™),
dlatego prace wdrozeniowe umozliwiajgce eksploatacje jednego modutu nie mogg by¢
zdekomponowane na dowolnie mate zadania.

Potencjalne zagrozenia: dtugotrwate wdrazanie i oczekiwanie na efekty eksploatacji (por. p. 1),
niezdolno$¢ zakonczenia duzych przedsigwzig¢ wdrozeniowych (por. p. 10).

. | Duzy udziat niewiadomych w niektoérych zadaniach, niepewnos¢ uzyskania spodziewanych efektow.

Komputeryzacja przedsigbiorstwa obejmuje zarowno zadania typowe, powtarzalne, dobrze
ustrukturyzowane (np. FK, sprzedaz, kadry i ptace), jak i zadania nowe, ktorych wykonywanie

bez systemu informatycznego byloby niemozliwe (np. kompleksowe zarzadzanie zasobami
przedsigbiorstwa). Realizacja nowych zadan jest zwigzana z duzym ryzykiem, prawdopodobienstwo
wdrozenia zakonczonego powodzeniem moze by¢ mniejsze niz 50%.

Potencjalne zagrozenia: brak wdrozenia, wdrozenie systemu niespelniajacego zatozonych

wymagan.
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Przedwczesne zaangazowanie w nowatorskie przedsigwzigcia informatyczne. Systemy informatyczne
(sprzet i oprogramowanie) sa coraz doskonalsze, tansze, tatwiejsze do wdrozenia. Uzasadnione jest
stosowanie wylacznie rozwigzan dojrzatych i sprawdzonych (renta opdznienia).

Potencjalne zagrozenia: nadmierne koszty wdrozenia, wdrozenie niedojrzatej wersji systemu.

Trudno$ci w monitorowaniu przedsiewzi¢¢ informatycznych. Niektore etapy prac wdrozeniowych,
zwlaszcza prace koncepcyjne, nie sa dobrze udokumentowane. Trudna jest réwniez ocena
jakosciowych efektéw przedsigwzigcia.

Potencjalne zagrozenia: niepowodzenie przedsigwzigcia wdrozeniowego, nadmierne koszty,
wydtuzenie okresu wdrazania, wdrozenie systemu niespelniajacego zatozonych wymagan.

Niekorzystna kolejnos$¢ zadan w przedsigwzigciach informatycznych. Pierwszym, waznym etapem
jest zakup i instalacja odpowiedniego sprzetu oraz oprogramowania systemowego i aplikacyjnego.
Na tym etapie nie ujawniajg si¢ trudnos$ci realizacyjne ani konsekwencje blednych decyzji. Najwigcej
trudnosci i niewiadomych wystepuje w koncowej fazie przedsigwzigcia, gdy odzyskanie poniesionych
naktadow jest praktycznie niemozliwe.

Potencjalne zagrozenia: zakup niepotrzebnego lub niewlasciwego sprzetu i oprogramowania,
niepotrzebne prace wdrozeniowe, nadmierne koszty wdrozenia, niepowodzenie przedsigwzigcia,
wdrozenie systemu niespelniajacego zalozonych wymagan.

Niekorzystna struktura kluczowych czynnikow sukcesu. Powodzenie przedsigwzigcia warunkowane
jest wieloma czynnikami, m.in. niezawodnoscia sprz¢tu, serwisem i konserwacja oprogramowania
(Microsoft, Oracle, BPSC), stabilno$cia zespotu wdrazajacego, zaangazowaniem i umiejetno$ciami
uzytkownikoéw. Nie wszystkie czynniki sg zalezne od kierownictwa przedsigbiorstwa.

Potencjalne zagrozenia: niepowodzenie prac wdrozeniowych, przedwczesne zakonczenie
eksploatacji systemu, nadmierne koszty spowodowane nicodpowiednig strukturg naktadow.

Duzy zakres prac przygotowawczo-wdrozeniowych poprzedzajacych eksploatacje 1 tworzenie
wiasciwych efektow. Czas wdrazania ztozonych systemow informatycznych jest poréwnywalny

z okresem eksploatacji danej wersji systemu. Eksploatacja systemu informatycznego wymaga statej,
biezacej konserwacji, aktualizacji i modernizacji. Co kilka lat konieczna jest wymiana sprzetu oraz
oprogramowania systemowego i aplikacyjnego. Dokonanie zmian na ogdt wymuszone jest przez
dostawcow oprogramowania.

Potencjalne zagrozenia: brak korzysci netto.

Nieodwracalnos$¢ podejmowanych dziatan. Warto$¢ likwidacyjna aktywow tworzonych

w przedsiewzieciach informatycznych jest znacznie mniejsza od poniesionych naktadow.

Celowe jest stosowanie typowego, uniwersalnego sprzetu i oprogramowania, ktore moglyby znalez¢
inne zastosowanie w przypadku niepowodzenia podjgtego przedsigwzigcia.

Potencjalne zagrozenia: utrata znacznej czgsci poniesionych naktadow.

10.

Szybka deprecjacja tworzonych efektow. Cykl zycia systemow informatycznych jest krotki. Systemy
nieeksploatowane nie sg konserwowane i szybko dezaktualizujg si¢. Wazng czes¢ efektow wdrozenia
systemow informatycznych stanowi wiedza i umiejetnosci uzytkownikoéw, informatykéw i innych
0s6b zwigzanych z dziataniem systemu. Efekty te szybko rozpraszaja sig, jezeli system nie jest
intensywnie eksploatowany.

Potencjalne zagrozenia: niezdolno$¢ do wdrozenia duzego systemu (por. p. 1 i 2), utrata mozliwosci
eksploatacji systemu, brak zwrotu naktadow poniesionych na wdrozenie.

Zrddlo: opracowanie wiasne.
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Najwazniejszg informacja, wynikajacg z analizy systemowych wzorcoOw sytuacji jest
zidentyfikowanie niekorzystnej zalezno$ci charakterystycznej dla przedsigwzigé informa-
tycznych: dysproporcji pomiedzy ograniczong intensywnoscig prac wdrozeniowych a szybka
deprecjacja tworzonych efektéw. Przedsigwzigcie staje si¢ nierealizowalne, jezeli na pewnym
etapie prac strumien tworzonych efektow jest mniejszy od strumienia strat spowodowanych
deprecjacja.

Podstawowg przyczyna zagrozen jest niedostosowanie rozmiardw 1 stopnia trudnosci

przedsiewzie¢ wdrozeniowych do istniejacych ograniczen realizacyjnych.

7. Zakonczenie

Otoczenie jest zrodlem potencjalnych szans 1 zagrozen, ktore organizacje (w tym przedsig-
biorstwa) musza wzia¢ pod uwage zarowno w diagnozie organizacyjnej, jak i w formutowaniu
celow strategicznych przedsigbiorstwa. Ocena, czy dostrzezone zdarzenie jest szansa czy
zagrozeniem, nie zawsze jest jednoznaczna. W wielu wypadkach zalezy od tego, jakie
zostang podjete dziatania. Aktualne otoczenie konkurencyjne charakteryzuje si¢ wieloma
zrodtami informacji, szybko zmieniajagcymi si¢ technologiami, pojawiajacymi si¢ nowymi
praktykami zarzadzania. Coraz wigcej uczestnikow rynku i krétsze cykle zycia produktow
powoduja wzrost znaczenia wiedzy w organizacji. Wiedza jest swego rodzaju odwzoro-
waniem opisywanych zjawisk 1 obiektow na kod jezykowy (w przypadku wiedzy
skodyfikowanej) lub na pojecia w umysle czlowieka (w przypadku wiedzy nieskody-
fikowanej). Modele wiedzy sa wigc modelami odwzorowania, czyli metamodelami.

Dla rozpoznania szans 1 zagrozeh zaproponowano sekwencje dziatan skladajacag sie
z pigciu kolejno po sobie nastgpujacych etapow: okreslenie obszarow obserwacji, utworzenie
zbioru wzorcOw sytuacji prognozujacych szanse 1 zagrozenia, odpowiadajagcych obszarom
obserwacji, wypracowanie zbioru pierwotnych informacji o potencjalnych szansach
1 zagrozeniach, weryfikacje pierwotnych informacji o potencjalnych szansach 1 zagrozeniach,
opracowanie kompleksowej informacji o szansach i zagrozeniach, interpretacja i dystrybucja
informacji.

W artykule skupiono si¢ na wzorcach sytuacji wczesnego ostrzegania, ktdre zostaty
utworzone dla zbadania zagrozen wystepujacych w realizacji duzych przedsiewzie¢. Sposrod
duzych przedsiewzie¢ wybrano rozbudowe¢ 1 modernizacje systemu informatycznego
przedsigbiorstwa. Na podstawie ogoélnego archetypu utworzono sze$¢ modeli dynamiki
systemowej, przeprowadzono symulacje badawcze oraz wypracowano jedenascie
systemowych wzorcoOw sytuacji prognozujacych zagrozenie. Wynikajace z analizy wzorcow

informacje o potencjalnych zagrozeniach maja charakter wyjasniajgco-interpretujacy.
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Na ich podstawie mozna stwierdzi¢, ze wskazane jest daleko idace ograniczenie skali

planowanego przedsigwzigcia.
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